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В статье анализируется трансформация внешнеэкономических стратегий российских вертикально-

интегрированных нефтяных компаний в условиях фрагментации глобального энергорынка. Авторы

рассматривают переход от классической модели вертикальной интеграции к двухуровневой

системе адаптации: региональной интеграции в рамках ЕАЭС и формированию внерегиональных

альянсов с азиатскими партнерами. Особое внимание уделяется технологическому суверенитету,

трансформации корпоративной архитектуры и сценарным перспективам развития. Делается

вывод, что устойчивость ВИНК определяется способностью синхронизировать региональные

и внерегиональные приоритеты в новой многополярной реальности.
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Введение

Современная конфигурация мировых энерге-

тических рынков демонстрирует устойчивый

отход от принципов глобальной унификации,

доминировавших в системе международного

энергетического взаимодействия на протяже-

нии предшествующих тридцати лет. На смену

единому рыночному пространству приходит по-

лицентричная модель, представляющая собой

совокупность относительно автономных реги-

ональных сегментов, каждый из которых функ-

ционирует в рамках особых институциональных

условий и локальных индикаторов. Для россий-

ских вертикально-интегрированных нефтяных

компаний (ВИНК) подобная реконфигурация при-

обрела характер системного вызова, поскольку

их традиционная бизнес-модель базировалась

на экспортной экспансии в европейском направ-

лении, что обеспечивало долгосрочную предска-

зуемость контрактных отношений, бесперебой-

ное функционирование трубопроводной логи-

стики и беспрепятственный доступ к техноло-

гическим ресурсам и капиталу западных рын-

ков. Смена вектора в сжатые временные сроки

актуализировала для ВИНК задачу не только

географической ротации экспортных потоков,

но и формирования качественно новых компе-

тенций в сферах логистического обеспечения,

страховой защиты, валютного регулирования

сделок и технологического альянса.

Стратегическая дилемма для компаний отрасли

усугубляется наличием двух разнонаправлен-

ных, но взаимодополняющих треков развития.

Первый связан с углублением кооперационных

связей в пределах Евразийского экономическо-

го союза (ЕАЭС). Второй трек ориентирован

на форсированный выход на рынки азиатского

макрорегиона, что открывает возможности для

долгосрочного сбыта, однако требует разви-

тия новых логистических маршрутов, а также

адаптации к иным регуляторным стандартам

и деловым традициям.

Актуальность данной работы определена карди-

нальной трансформацией глобального энергети-

ческого рынка, вступившего в фазу структурной

фрагментации отличную от предыдущих циклов,

где доминировали единые стандарты регулиро-

вания, унифицированные ценовые ориентиры

и устоявшиеся логистические коридоры. В дан-

ных условиях вертикально-интегрированные

нефтяные компании, выступающие в роли си-

стемообразующих элементов российской энер-

гетической политики, оказались перед необ-

ходимостью радикального пересмотра своих

внешнеэкономических стратегий. Глубина тре-

буемых изменений не имеет прецедентов в пост-

советский период, поскольку речь идет о смене

фундаментальной парадигмы международного

позиционирования.

Методологическая основа исследования ба-

зируется на синтезе системного, структурно-

функционального подхода и сравнительного

анализа, что позволяет трактовать процесс ди-

версификации внешнеэкономических стратегий

ВИНК не как совокупность единичных управлен-

ческих решений, а как стремление к адаптации

целостной организационно-экономической си-

стемы к радикальным изменениям внешней сре-

ды, в рамках которой элементы региональной

интеграции и внерегионального партнерства

находятся в состоянии динамического взаимо-

действия.

Целью исследования выступает выявление за-

кономерностей и оценка эффективности ди-

версификации внешнеэкономических стратегий

российских вертикально-интегрированных неф-

тяных компаний в условиях смены парадигмы

функционирования глобального энергетическо-

го рынка.

Задачи исследования:

1. Охарактеризовать влияние фрагментации

рынка на модели поведения ВИНК.

2. Проанализировать роль региональной инте-

грации в рамках ЕАЭС.

3. Исследовать механизмы и формы внерегио-

нального сотрудничества со странами регио-

на АТР.

4. Сформировать прогнозные сценарии разви-

тия внешнеэкономических стратегий ВИНК.

Современный этап развития мировой энергети-

ки характеризуется фундаментальным сдвигом
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от модели глобализированной взаимозависимо-

сти к формированию обособленных региональ-

ных рынков и технологических блоков. В акаде-

мической среде этот процесс определяется как

фрагментация энергорынка.

Одновременно с этим наблюдается формирова-

ние двух полюсов в глобальной энергетике: с од-

ной стороны — сообщество государств БРИКС+,

стремящихся к суверенизации экономических

процессов, с другой — альянс США, ЕС и их

сателлитов. Политика «нового протекционизма»

деформирует традиционные логистические це-

почки, вынуждая ВИНК пересматривать принци-

пы внешнеэкономических стратегий.

В условиях фрагментации мирового рынка на

первый план выходит задача диверсификации.

Для российских ВИНК это означает необходи-

мость синхронного движения по двум векторам.

Первый вектор связан с углублением региональ-

ной интеграции в рамках ЕАЭС, где ключевым

направлением становится гармонизация техни-

ческих регламентов и совместная эксплуатация

сбытовой инфраструктуры. Второй, более амби-

циозный вектор — внерегиональная экспансия

на рынки Азии. Переориентация нефтеперераба-

тывающих заводов (НПЗ), расположенных в Си-

бири и на Дальнем Востоке, на рынок Азиатско-

Тихоокеанского региона (АТР) из опционального

направления развития превратилась в необхо-

димость, вызванную закрытием европейского

направления и введением секторальных санк-

ций.

Успешность диверсификации внешнеэкономи-

ческих стратегий напрямую зависит от спо-

собности ВИНК преодолеть последствия техно-

логического декаплинга. Ограничение доступа

к иностранному оборудованию и программному

обеспечению инициировало структурную пере-

стройку подходов к инновациям. В новой модели

акцент сместился с трансфера технологий на их

самостоятельную разработку и адаптацию ре-

шений из «дружественных» юрисдикций, прежде

всего из стран Азиатско-Тихоокеанского регио-

на.

В рамках данного тренда ведущие ВИНК демон-

стрируют качественный сдвиг в корпоративной

научно-исследовательской политике. Показа-

тельным является опыт ПАО «НК «Роснефть»,

которая консолидировала исследовательские

компетенции в специализированном институте

«РН-ВанкорНИПИнефть», а также сформировала

сеть центров компетенций по цифровизации.

Такой подход позволяет компании не только

заместить импортные сервисы, но и создавать

уникальные решения для разработки сложных

месторождений, что критически важно для удер-

жания маржинальности в условиях переориен-

тации экспортных потоков.

Аналогичному направлению следуют «Газпром

нефть», которая сокращает издержки за счет

цифровых двойников и использования искус-

ственного интеллекта, и «ЛУКОЙЛ», фокусирую-

щаяся на нефтеотдаче зрелых месторождений

и нефтехимии под спрос стран АТР [3; 4].

Тем ни менее, стоит отметить, что на данный

момент эти и другие ВИНК обеспечивают более

80% всей национальной нефтедобычи (табл. 1).

Помимо добычи, ВИНК играют доминирующую

роль в нефтепереработке. Предприятия ВИНК

обладают суммарной мощностью первичной пе-

реработки в размере 233,9 млн. тонн в год,

что составляет более 85% от общероссийских

мощностей (табл. 2).
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Таблица 1. Государственное участие в крупнейших российских ВИНК (2024 год).

ПАО «НК

„Роснефть“»

≈ 49,59%

(255,9 млн. т.н.э.)
40,4% (прямое)

Через АО «РОС-

НЕФТЕГАЗ» (100%

государственное)

Значительное,

государство как

основной

акционер

ПАО «Газпром

нефть»

≈ 24,59%

(126,9 млн. т.н.э.)

Около 47,9%

(косвенное)

95,7%

принадлежит ПАО

«Газпром»,

в котором

государство >50%

Высокое, через

материнскую

компанию

«Газпром»

ПАО «ЛУКОЙЛ»
≈ 14,83%

(76,5 млн. т.н.э.)

0% (частная

компания)
Нет

Отсутствует

прямое

государственное

влияние

ПАО

«Сургутнефтегаз»

≈ 10,41%

(53,7 млн. т.н.э.)

Неизвестно

(приватизирована,

закрытая

структура)

Информация

не раскрывается

Предположитель-

но отсутствует

прямое

государственное

влияние

ПАО «Татнефть»
≈ 5,29%

(27,28 млн. т.н.э.)

34% (голосующие

акции)

Принадлежат

Республике

Татарстан

Значительное

региональное

государственное

влияние

ПАО «Башнефть»
≈ 3,84%

(19,8 млн. т.н.э.)

Косвенное, через

«Роснефть»

Дочерняя

компания ПАО «НК

„Роснефть“»

Опосредованное

через «Роснефть»

Компания

Доля в общей

добыче

углеводородов

РФ за 2024 г.

Доля

государственного

участия

Механизм участия

Влияние на

корпоративное

управление

Источник: Составлено авторами на основе опубликованных годовых отчетов компаний ТЭК РФ.

Таблица 2. Ведущие нефтеперерабатывающие компании в России (2024 год).

ПАО «НК „Роснефть“» 82,6 30,99

ПАО «Газпром нефть» 42,9 16,09

ПАО «ЛУКОЙЛ» 54,3 20,37

ПАО «Сургутнефтегаз» 17,5 6,56

ПАО «Татнефть» 17,12 6,42

ПАО «Башнефть» 19,5 7,31

Всего 233,92 87,77%

Компания
Объем переработки,

млн. т.н.э.

Доля общего объема

переработки РФ, %

Источник: Составлено авторами на основе опубликованных годовых отчетов компаний ТЭК РФ.

В условиях фрагментации глобального энерго-

рынка и переориентации экспортных потоков

на азиатское направление, роль Евразийского

экономического союза (ЕАЭС) как международ-

ной организации региональной интеграции при-

обретает принципиально новое значение. Если

ранее евразийское пространство рассматрива-

лось ВИНК преимущественно как транзитный
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коридор или дополнение к основным экспорт-

ным направлениям, то в условиях санкционного

давления и деформации глобальных цепочек

поставок ЕАЭС трансформируется в фундамен-

тальную платформу операционной стабильно-

сти и институциональной защиты.

ЕАЭС обладает значительным энергетическим

потенциалом (около 20% мировых запасов газа,

20% угля и 7% нефти) и обеспечивает ВИНК пред-

сказуемое правовое поле, унификацию тамо-

женных процедур и снижение транзакционных

издержек через формирование общих рынков

энергоресурсов.

Особое значение в рамках регионального со-

трудничества приобретают инфраструктурные

мегапроекты, которые напрямую соединяют ло-

гистику ЕАЭС с рынками стран Азии. Разви-

тие Северного морского пути (СМП) с участи-

ем ВИНК, включая строительство ледокольного

флота и модернизацию портовой инфраструк-

туры, открывает окно возможностей для круг-

логодичной доставки углеводородов в страны

АТР в обход традиционных, подверженных рис-

кам маршрутов. Аналогичную функцию выпол-

няют коридоры «Север — Юг», соединяющие

промышленные кластеры ЕАЭС с портами Ира-

на и Индии, что позволяет диверсифицировать

экспортно-импортные потоки и создать резерв-

ные каналы снабжения оборудованием и мате-

риалами [5].

Однако, несмотря на стратегическую значи-

мость, такая форма регионального взаимодей-

ствия обладает объективными ограничениями,

которые делают невозможным его использо-

вание в качестве единственной альтернативы

глобальной интеграции. Так, совокупный плате-

жеспособный спрос стран-участниц ЕАЭС суще-

ственно уступает емкости рынков Китая, Индии

или стран Юго-Восточной Азии, что создает

естественную границу для наращивания сбыта

высокомаржинальных нефтепродуктов. Узость

регионального рынка означает, что даже при

полной загрузке мощностей НПЗ, расположен-

ных на территории союза, избыточные объемы

переработки неизбежно требуют выхода на вне-

региональные площадки.

Кроме того, инфраструктурные и технологиче-

ские ограничения ЕАЭС, включая дефицит про-

пускной способности восточного направления

и отсутствие наднационального финансирова-

ния НИОКР, объективно сужают возможности

союза как единственной платформы для разви-

тия ВИНК.

Переход от региональной интеграции к фор-

мированию внерегиональных альянсов с парт-

нерами из стран Азии является новой ступе-

нью в процессе адаптации ВИНК к условиям

фрагментации. Если интеграционный процесс

в рамках ЕАЭС нацелен на сведение к единому

знаменателю экономической деятельности, то

поворот в сторону Азии становится ключевой

перспективой обновления технологий. Это пред-

ставляет собой глубокую трансформацию моде-

ли партнёрства: вместо эпизодических сделок

выстраиваются долгосрочные цепочки коопера-

ции с обменом технологиями и инвестициями.

Как показывают данные Росстата, глубина пере-

работки на российских НПЗ в 2024 году достиг-

ла 84,4%, что напрямую коррелирует с увели-

чением выхода светлых нефтепродуктов, наибо-

лее востребованных на этих рынках. Посколь-

ку более 90% дизельного топлива в России

производится на мощностях, принадлежащих

ВИНК, азиатская экспансия приобретает для них

характер не просто коммерческой стратегии,

а механизма поддержания загрузки собствен-

ных перерабатывающих активов в условиях пе-

реориентации экспортных потоков.

Формирование внерегиональных альянсов

идет по нескольким направлениям. Во-первых,

это долгосрочные контрактные обязательства

с государственными нефтекомпаниями Китая

(CNPC, Sinopec) и Индии (ONGC, Indian Oil), кото-

рые предполагают не только фиксацию объемов

поставок, но и координацию инвестиционных

программ. Во-вторых, это прямое участие в ка-

питале перерабатывающих и сбытовых активов

на территории стран-импортеров, что позволяет
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«привязать» цепочку создания стоимости к ко-

нечному потребителю. В-третьих, это создание

совместных научно-исследовательских струк-

тур, ориентированных на адаптацию технологий

к специфике азиатского сырья и климатических

условий, что позволяет обойти технологические

ограничения, возникшие вследствие декаплинга

с западными партнерами [12; 13].

Важно подчеркнуть, что азиатский вектор не яв-

ляется простым замещением выбывающих евро-

пейских объемов. Он предполагает перестрой-

ку всей операционной модели ВИНК: измене-

ние структуры экспортного портфеля в пользу

продуктов с высокой добавленной стоимостью,

удлинение логистического плеча и, как след-

ствие, ужесточение требований к планированию

и управлению запасами. Успешность этого пе-

рехода напрямую зависит от того, насколько эф-

фективно ВИНК используют инфраструктурные

возможности, созданные в рамках ЕАЭС (разви-

тие СМП, коридора «Север —Юг», модернизация

восточных НПЗ), в качестве «опорного каркаса»

для азиатской экспансии.

Анализ эволюции внешнеэкономических стра-

тегий российских ВИНК позволяет заключить,

что диверсификация в современных условиях

не сводится к линейному переходу от одного

географического направления к другому. Напро-

тив, формируется многополярная модель, в ко-

торой региональная интеграция (ЕАЭС) и вне-

региональные альянсы (Азия) выступают взаи-

модополняющими, а не взаимоисключающими

элементами единой системы [7].

Мотивы переориентации на азиатское направ-

ление носят комплексный характер и не могут

быть сведены исключительно к геополитиче-

ской конъюнктуре. Они представляют собой, во-

первых, диверсификацию экспортных потоков

под устойчивый рост спроса на продукты высо-

кого передела, во-вторых, доступ к технологиче-

ским компетенциям в области энергетического

перехода, и в-третьих, формирование институ-

ционального механизма обхода санкций через

расчеты в национальных валютах и альтернатив-

ные платежные инфраструктуры.

Реализация азиатского вектора внешнеэконо-

мической деятельности ВИНК осуществляется

через три взаимосвязанные, но качественно раз-

личные формы альянсов, которые формируют

многоуровневую систему присутствия на рын-

ках Азиатско-Тихоокеанского региона.

Первый уровень — трейдинговые соглашения,

обеспечивающие гарантированный сбыт и коор-

динацию инвестиционных программ с партнера-

ми из Китая и Индии.

Второй, более глубокий уровень интеграции за-

ключается в том, что производственные альянсы

предполагают создание совместных предприя-

тий по переработке и нефтехимии на террито-

рии азиатских государств, что позволяет ВИНК

приблизить мощности к потребителю, снизить

издержки и зафиксировать долю рынка.

Третий, наиболее перспективный с точки зре-

ния долгосрочной конкурентоспособности уро-

вень представляет технологические партнер-

ства с сервисными компаниями стран Азии в об-

ласти нефтеотдачи, гидроразрыва и цифровиза-

ции, а также совместные НИОКР и локализация

оборудования в ЕАЭС позволяют ВИНК компен-

сировать технологический декаплинг и создать

основу для долгосрочного технологического

суверенитета.

Несмотря на стратегическую обоснованность

переориентации на азиатские рынки, реализа-

ция внерегионального вектора сопряжена с ком-

плексом институциональных и инфраструктур-

ных вызовов, которые требуют от ВИНК не толь-

ко адаптации операционных моделей, но и каче-

ственного пересмотра подходов к управлению

рисками и инвестиционному планированию.

Первая группа вызовов связана с институци-

ональной асимметрией, компенсация которой

требует включения в контрактные конструкции

механизмов хеджирования политических и регу-

ляторных рисков. Вторая группа вызовов заклю-

чается в логистическом дефиците восточного

направления: трубопроводной системы, желез-

нодорожных подходов к портам Тихоокеанско-

го бассейна и портовой инфраструктуры. Так,

дефицит пропускной способности Восточного
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полигона остается ключевым инфраструктур-

ным ограничением для наращивания экспор-

та в Азию (рис. 1). И наконец, третья группа

демонстрирует технологическую несовмести-

мость азиатских решений с геологическими

условиями российских месторождений (Аркти-

ческий шельф и трудноизвлекаемые запасы),

включая риски вторичных санкций.

Адаптация к условиям фрагментированного

энергорынка и реализации азиатского вектора

требует от ВИНК не просто реконфигурации экс-

портных потоков, но глубинной трансформации

бизнес-моделей, затрагивающей все элемен-

ты корпоративной архитектуры — от системы

управления цепочками поставок до структуры

портфеля активов и подходов к корпоративно-

му управлению. Трансформация бизнес-модели

должна включать:

1. переход к модели «добыча — переработка —

нефтехимия — сбыт», интегрированной с ази-

атскими цепочками создания стоимости;

2. реинжиниринг логистической модели с при-

менением цифровых двойников и предик-

тивной аналитики для минимизации рисков,

связанных с удлинением цепочек поставок

и ростом числа контрагентов;

3. перестройку финансовой модели с расче-

тами в национальных валютах и совместны-

ми инвестиционными фондами с азиатскими

партнерами.

Реализация диверсификационной стратегии,

предполагающей сопряжение региональной ин-

теграции в рамках ЕАЭС и внерегиональных

альянсов с азиатскими партнерами, сталкива-

ется с объективными рисками и ограничения-

ми, определяющими границы адаптации ВИНК

к условиям фрагментированного энергорынка.

Первый риск носит макроэкономический харак-

тер и связан с конъюнктурной зависимостью

азиатских рынков от глобальных экономических

циклов. Несмотря на долгосрочные тенденции

роста потребления углеводородов в регионе,

азиатские экономики демонстрируют чувстви-

тельность к глобальным рецессионным явлени-

ям, торговым конфликтам между Китаем и США,

а также к структурным изменениям, сопряжен-

ным с энергетическим переходом. Ускоренное

развитие ВИЭ и электромобильности в Китае

может привести к сокращению долгосрочного

спроса на традиционные моторные топлива, что

создает риски для инвестиционных проектов,

ориентированных на экспорт именно этих про-

дуктов.

Второй риск связан с ограниченностью техноло-

гического суверенитета, достигаемого через со-

трудничество с азиатскими партнерами.Несмот-

ря на активное развитие технологических альян-

сов, ключевые компетенции в сегментах высоко-

технологичного оборудования для шельфовой

добычи, сжижения природного газа и глубокой

переработки углеводородов по-прежнему кон-

центрируются в юрисдикциях, находящихся под

влиянием западных стран. Формирование пол-

ностью автономных технологических цепочек

требует многолетних инвестиций в НИОКР, что

выходит за горизонты планирования большин-

ства коммерческих структур и требует систем-

ной государственной поддержки.

Третий риск носит институциональный характер

и связан с долгосрочной устойчивостью реги-

ональных интеграционных механизмов. Успеш-

ность модели, предполагающей использование

ЕАЭС в качестве инфраструктурных и институ-

циональных основ для выхода на азиатские рын-

ки, зависит от способности стран-участников

союза поддерживать высокий уровень коорди-

нации экономической политики, включая нало-

говую, таможенную и техническую сферы. Лю-

бое ослабление интеграционных процессов или

возникновение противоречий между участника-

ми ЕАЭС способно подорвать предсказуемость

операционной среды, на которой базируется ло-

гистическая архитектура азиатского экспорта.

Помимо всего вышесказанного, эволюция внеш-

неэкономических стратегий ВИНК не может

быть реализована без глубинной трансформа-

ции внутренней корпоративной архитектуры.

Классическая модель вертикально интегриро-

ванной компании, выстроенная по принципу

«полного цикла» — от геологоразведки до сбыта
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Рис. 1. Провозная способность Восточного полигона в сравнении с динамикой объема экспорта России по

годам [9].

конечному потребителю, — долгое время служи-

ла эталоном устойчивости в сырьевом секторе.

Контроль над всей производственной цепоч-

кой позволял минимизировать транзакционные

издержки, обеспечивать предсказуемость ка-

чества и гарантировать бесперебойность по-

ставок. Однако в условиях фрагментации гло-

бальных рынков, технологического декаплинга

и ужесточения внешних ограничений эта жест-

кая иерархическая конструкция превратилась

из актива в источник операционной неподатли-

вости.

Уязвимости классической модели проявились

в нескольких измерениях. Высокая капитало-

емкость поддержания всех этапов цепочки, от

разведочного бурения до управления сетью ав-

тозаправочных станций за рубежом, в сочетании

с длинным горизонтом управленческих решений

привела к тому, что компании столкнулись со

сложностями в оперативной реконфигурации

логистических маршрутов. Жесткая привязка

активов к конкретным географическим направ-

лениям, характерная для классической моде-

ли, в условиях внезапного закрытия традици-

онных рынков сбыта обернулась необходимо-

стью экстренного перепрофилирования мощно-

стей и поиска новых каналов дистрибуции, что

требовало мобильности, не свойственной бю-

рократизированным вертикальным структурам.

Более того, санкционное давление на ключевые

сегменты высокотехнологичного оборудования

и сервисов продемонстрировало, что тоталь-

ная собственная компетенция во всех звеньях

технологической цепочки недостижима даже

для крупнейших ВИНК, что поставило вопрос

о поиске новых форм кооперации.

Современная трансформация корпоративной

архитектуры предполагает переход к межфир-

менным сетевым структурам, где границымежду

корпорациями стираются за счет специализиро-

ванных сервисных контрактов, стратегических

альянсов, не требующих слияния балансовых

активов, и аутсорсинга непрофильных функ-

ций. В рамках такой модели ВИНК фокусиру-

ются на ядерных компетенциях — управлении

ресурсной базой, стратегическом маркетинге

и технологической координации, — передавая

операционные функции в логистике, трейдинге

и сервисном обслуживании специализирован-

ным партнерам. В новых условиях ВИНК перехо-

дят к гибким сетевым структурам, включая ис-

пользование виртуальных трейдинговых хабов

в дружественных юрисдикциях.
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Критическим фактором, обеспечивающим жиз-

неспособность гибридных структур, выступает

поддержка институтов развития. В условиях,

когда рыночные механизмы долгосрочного кре-

дитования и технологического трансфера оказа-

лись заблокированы для крупного российского

бизнеса, функцию воссоздания новой корпора-

тивной среды взяли на себя государственные

институты. ВЭБ.РФ, выступая оператором «фаб-

рики проектного финансирования», обеспечи-

вает капиталом инвестиционные проекты, на-

правленные на расширение Восточного полиго-

на, развитие мощностей глубокой переработки

и создание инфраструктуры для экспорта про-

дукции высоких переделов. Российский экспорт-

ный центр (РЭЦ) предоставляет страховую и га-

рантийную поддержку нетоварного экспорта,

снижая риски участия ВИНК в технологических

альянсах и компенсируя издержки перехода от

жесткой вертикальной интеграции к более гиб-

ким кооперационным моделям. В совокупности

деятельность этих институтов позволяет обес-

печить суверенитет производственных цепочек,

создавая условия для формирования новых ко-

операционных связей взамен утраченных.

Сценарный подход к анализу перспектив дивер-

сификации позволяет выделить три принципи-

ально различные траектории развития.

Оптимистичный сценарий предполагает форми-

рование «Евразийского энергоклуба» (БРИКС+,

АСЕАН) с долгосрочными ценовыми формулами,

привязанными к фундаментальным параметрам

спроса и предложения. Отечественные ВИНК

выступают в качестве равноправных партнеров

в рамках производственных цепочек АТР, обла-

дая при этом доступом к инновациям и капиталу.

Ограничения в инфраструктурном направлении

нивелируются через синхронизацию инвести-

ционных программ России, Казахстана, Китая

и Монголии.

Реалистичный (базовый) сценарий представля-

ет собой деятельность по развитию программы

«Поворота на Восток», но при этом без полного

замещения европейских направлений. Иными

словами, при этом сценарии вероятно нали-

чие отдельных инфраструктурных решений (раз-

витие портовой инфраструктуры, терминалов

СПГ). Технологическое развитие идет по пути

адаптации опыта стран Азии и локализации уже

разработанного оборудования, тем не менее

сохраняется существенное отставание в таких

наукоемких сегментах как глубоководная добы-

ча и каталитический крекинг.

Пессимистичный сценарий заключается в за-

креплении за Россией роли сырьевого придат-

ка при нехватке технологического потенциала

в сравнении с партнерами из Азии, постоянным

недоиспользованием ресурсной базы и дегра-

дацией инвестиционной модели ВИНК.

Несмотря на высокую степень неопределенно-

сти, анализ текущих трендов и накопленного

опыта адаптации позволяет выделить стратеги-

ческие возможности для ВИНК, среди которых

находится развитие газохимии и нефтехимии

как направлений, обеспечивающих переход от

сырьевого экспорта к продукции высоких пере-

делов, и формирование операционных «хабов»

в странах с дружественной юрисдикцией.

Таким образом, синхронизация между регио-

нальной интеграцией в ЕАЭС и внерегиональ-

ными альянсами с азиатскими партнерами поз-

волит сделать ВИНК устойчивыми с помощью

трансформации корпоративной архитектуры

гибких сетевых структур.
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